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VISIBLE PLANNING
Una metodologia giapponese

che consente di ridurre al minimo
il lead-time di sviluppo prodotti

L’esperienza europea

Conclusione

ÈÈÈÈ
trascorso appena qualche mese dall’inizio di questo
secolo e la situazione economica globale, così co-
me ne abbiamo notizia, certamente non si rivela in

buona salute: l’economia statunitense è in una fase di ral-
lentamento, l’economia giapponese stenta a decollare,
quella europea dà la sensazione di essere poco traspa-
rente. Queste notizie poco piacevoli finiscono solo per raf-
freddare lo spirito delle imprese. In tale situazione il tasso
di crescita del 2,5~3% previsto per l’Italia potrebbe esse-
re poco attendibile.
Se ci volgiamo a guardare alla gestione delle aziende ne-
gli ultimi tempi, ci accorgiamo che è stata fortemente in-
fluenzata dall’innovazione delle tecnologie informatiche.
Queste hanno fatto sentire tutto il loro influsso sul mana-
gement d’impresa, che non è stato toccato solo dall’ap-
parizione e dalla crescita della New Economy, favorita
dallo sviluppo dell’IT di questi ultimi anni. 
I cambiamenti nella gestione aziendale, come pure nelle
metodologie innovative, sono sempre più frequenti e ra-
pidi. Il concetto orientale di dog year non si riferisce sol-
tanto al mondo dell’IT, bensì si estende anche al campo
del management d’impresa. Non è detto, però, che lo sti-
le del management d’impresa e le metodologie d’innova-
zione, che hanno avuto successo nel passato, garantisca-
no un successo anche per il domani. 
Qualche tempo fa ho sentito dire da un mio collega ita-
liano: “Le aziende devono svilupparsi. Le imprese che non
si sviluppano commettono un peccato sociale.” Ho riflet-
tuto su cosa volesse dire ed ho capito il contenuto del di-
scorso impegnandomi di fatto nella gestione aziendale e
lavorando per l’innovazione dell’impresa.
Le imprese devono perseguire uno sviluppo non mera-
mente quantitativo, ma devono impegnarsi anche per una
crescita di tipo qualitativo. Per massimizzare il valore nei
confronti degli azionisti dell’impresa e creare nuovo valo-
re, le aziende devono crescere qualitativamente e quanti-
tativamente.
Seppure in un contesto maturo e di instabilità come quel-
lo a cui ho accennato in precedenza, JMAC Consiel sta
rinnovando idee e metodi per assistere le imprese a com-
piere uno sviluppo sia quantitativo che qualitativo nel cor-
so di questo primo decennio del 21° secolo.
La stessa JMAC Consiel dovrà svilupparsi sia qualitativa-
mente che quantitativamente al fine di elevare la qualità
del servizio che offre alle aziende. JMAC Consiel, insie-
me a tutti voi, possa realmente contribuire alla crescita
collettiva anche nel futuro. 
Con questo auspicio, a tutti i nostri clienti, ai lettori di que-
sta newsletter, alle loro imprese e alle loro famiglie augu-
ro un anno e…un secolo colmo di successo!
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Strategie di crescita in un’epoca
caratterizzata da una forte instabilità

LA CRESCITA DELL’IMPRESA
NEL PROSSIMO FUTURO

di Minoru Tanaka (Presidente JMAC Consiel)
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Premessa

In questo articolo intendo presentare una metodolo-
gia di management adottata dai produttori giappo-
nesi di autoveicoli.
Per poter ottenere un lead-time di sviluppo di 18 me-
si (dall’approvazione del progetto sino al “JOB1” del-
la prima vettura in produzione effettiva), sono ne-
cessarie tecnologie tra le più avanzate e metodologie
di project management di alto livello. Ma dietro alla
forte morsa della concorrenza che stringe lo svilup-
po delle auto, vi è sempre un circolo vizioso (Devil’s
Cycle) in corso (Fig. 1).

La figura 1 è stata disegnata da un responsabile di
divisione, ma essa viene utilizzata nel Visible Plan-
ning per analizzare la situazione esistente. 

Provate a porre le seguenti domande a persone che
lavorano nello stesso reparto:

1. Vi piace il vostro lavoro?

2. Vi sono chiari i vostri obiettivi e compiti?

3. Il vostro lavoro va avanti senza problemi?

Se anche per una sola delle domande la risposta
“no”, significa che un circolo vizioso si è messo in
moto. 

Per fermarlo non è sufficiente un approccio di tipo
metodologico – benché questo possa comprende-
re investimenti in strumenti informatici, il conteni-
mento delle perdite o nuovi sistemi operativi. Sarà
utile, piuttosto, seguire un approccio umano, che
permetta di capire come modificare le abitudini e
la cultura del lavoro.

Approccio umano

Quando parliamo di approccio umano, includiamo
soprattutto l’aspetto gestionale e quello cognitivo.

Aspetto gestionale

• Lavoro di gruppo: Rendere ciascun membro del
gruppo capace di lavorare in team.

• Leadership: Fare in modo che i capigruppo as-
sumano un atteggiamento di guida (leadership)
corretto

• Motivazione: Motivare i partecipanti cosicché sia-
no efficienti

• Autonomia: Pensare a come realizzare compor-
tamenti idonei a favorire capacità di soluzione au-
tonoma dei problemi 

Aspetto cognitivo

• Individuazione delle conoscenze individuali: Co-
me trasformare le conoscenze tacite dei singoli
soggetti in conoscenze esplicite

• Trasferimento delle conoscenze all’organizzazio-
ne: Come trasmettere le conoscenze all’intera or-
ganizzazione una volta che queste siano state
esplicitate e come incrementare il patrimonio co-
noscitivo dell’organizzazione.

Occorre quindi riflettere sulle modalità per realiz-
zare concretamente tutto questo sul luogo di lavo-
ro (genba) mediante un sistema. Ed ecco che ci si
accorge che sistematizzare in forma concreta il la-
voro degli ingegneri è tutt’altro che semplice, per
le ragioni che ora diremo:

1. L’attività principale consiste nel “pensare”.
—- Difficile da esprimere quantitativamente.

2. Il lavoro viene svolto dalle persone e da una strut-
tura organizzativa.
—- Si tratta di attività gestionali immateriali.

3. Si tratta di lavoro basato sull’esperienza.
—- Dunque di tipo non reiterativo.

Possiamo ritenere che in tale contesto “la pianifi-
cazione diventi un passaggio chiave” per migliora-
re i metodi di lavoro. Se si conduce una pianifica-
zione corretta, i problemi verranno risolti in antici-
po e applicando il ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Act) non si innesca alcun circolo vizioso.

Fig. 1



LANNING
DURRE AL MINIMO IL LEAD-TIME DI SVILUPPO PRODOTTI
consultant JMAC Consiel)

3

new
s

Il Visible Planning

Vediamo ora la struttura del Visible Planning (Fig. 2)

Possiamo suddividere la struttura  di fig. 2 nei suoi
due aspetti: qualità e quantità. Sotto il profilo della
qualità si delinea uno scenario idoneo al consegui-
mento delle aspettative dei risultati (output) – in ciò
che in giapponese risponde al nome di barashi.
Quando qualcuno vuole trasporre qualcosa su un
piano piú concreto, comunemente ragiona secon-
do la logica seguente. Anzitutto si figura un’imma-
gine complessiva; poi traccia i contorni di ciascuna
delle parti, in modo da ottenere maggiore concre-
tezza. Qualora si presentino difficoltà per qualcuna
delle parti, interviene un processo che consente di
arrivare a tale concretizzazione. Questo processo
altro non è che “conoscenza tacita”, in quanto so-
litamente risiede nella mente degli individui. Il pun-
to diventa allora come esternare tale conoscenza
sulla carta, e precisamente su un foglio che misuri
all’incirca 2m x 1,5m. Giacché con i computer og-
gi esistenti sul mercato non è possibile simulare con
efficacia il processo della creatività umana, si im-
piega ripetutamente il metodo di cui abbiamo par-
lato. Non occorre dare espressione ai compiti or-
dinari piú semplici.
Consideriamo ora l’aspetto quantitativo. Nel pro-
gramma di lungo periodo si inserisce un output pre-
ciso rispetto a ciascun termine temporale; output
indefiniti procurano confusione organizzativa. Sul-
la scorta del programma così costituito si redige poi
un programma di medio periodo, che viene redat-
to trascrivendo i propri compiti su foglietti del tipo
post-it unitamente ai relativi tempi stimati. Viene
inoltre riservato uno spazio al lavoro inatteso e dun-
que non prevedibile al momento della pianificazio-

ne, ma che sarebbe comunque meglio poter avvia-
re con un certo anticipo. 
Quando si stimano tutti i carichi di lavoro dei sin-
goli individui attraverso tale processo, in qualsiasi
progetto ordinario si arriva sin dall’inizio ad un ca-
rico del 200%. Il che significa un piano inattuabile.
Quando si giunge a questo stadio, si può vedere
quale sia il vero comportamento del management
dell’organizzazione. Vi sono diversi tipi di manager:
quelli che, pur comprendendo quale sia l’impatto di
quel 200%, si limitano a dire “ebbene, fatelo”. Op-
pure possono esserci manager che si mettono su-
bito in contatto con le aree cointeressate e prova-
no a far fronte al problema, mentre altri andranno
ad approfondire i contenuti degli incarichi alla ri-
cerca di misure risolutive. Quando parliamo di ap-
prendere un management corretto non dobbiamo
forse intendere questi flash istantanei? E` così che
le persone acquisiscono consapevolezza e cresco-
no. 
La ragione per la quale il Visible Planning viene
considerato un “approccio umano” è che esso
scioglie i nodi critici del management. Agli inge-
gneri, e ai tecnici in generale, sono date di solito
poche opportunità di apprendimento della ge-
stione e questo arriva persino a soffocare l’effica-
cia dello sviluppo. Ad ogni livello organizzativo si
trova uno specifico ruolo e grazie alla combina-
zione di questo con tutti gli strumenti del Visible
Planning, si ottengono chiarezza di definizione e,
per la prima volta, un sistema di pianificazione
compiuto.

I metodi di riduzione del lead time

Parliamo ora dei metodi concreti per la riduzione del
lead-time di sviluppo. Per quanto concerne quest’ul-
timo, occorre tenere sempre presenti queste tre voci:

1. Front Loading (anticipazione dei carichi)
Come poter prevedere e risolvere i problemi in fa-
se di pianificazione? Prima si riesce, minore risulta
essere il carico di lavoro. 

2. Overlapping (sovrapposizione)
Le barriere organizzative non esistono. E` l’inco-
municabilità che erige barriere. Prima di accusare
sofferenza per questo o quello, si deve anzitutto par-
lare gli uni con gli altri, senza trascurare il valido
strumento del barashi. A ciascuno stadio il Visible
Planning dispone di templates che si adattano alla
particolare organizzazione.

Fig. 2



3. Bottle Neck (colli di bottiglia)
Un altro punto riguarda le modalità per individuare
rapidamente i gruppi/squadre che costituiscono dei
colli di bottiglia (Bottle Neck Team). Anche una buo-
na squadra può dar luogo a perdite operative.

Seguendo quanto sopra illustrato nella pratica, il lead-
time di sviluppo di 18 mesi, a cui abbiamo accenna-
to all’inizio, si muta in realtà. Naturalizzare cose na-
turali può risultare davvero difficile. Esistono casi di
produttori giapponesi anche piccoli che hanno se-
guito passo per passo i tre elementi in argomento
senza investimenti tanto ingenti, eppure con ridu-
zioni dei loro tempi di sviluppo veramente notevoli. 

L’esperienza europea

Inizialmente, questo tipo di approccio giapponese
veniva ritenuto di difficile applicazione in Europa.
Nei progetti svolti in Europa, gli europei sono ri-
sultati piuttosto portati all’auto affermazione e non
troppo preparati al lavoro di gruppo. Peraltro, es-
sendo necessario fornire job description chiare,
non era possibile spartire adeguatamente le parti di
lavoro ancora poco definite, cosicché le barriere
continuavano ad innalzarsi. Tuttavia si capiva come
fosse ancora piú indispensabile rispetto al Giappo-
ne. Infatti si trattava di un ambiente ove nessuno
osava dire che qualcosa fosse impossible – forse an-
che per via degli emolumenti dei manager. Ma lo
era anche per la presenza di persone estremamen-
te inadatte e perché era ben difficile trovare meto-
di concreti per miglioramenti a quel livello.
Sono oramai due anni dacché abbiamo iniziato a
condurre scrupolosamente la scomposizione, tipi-

ca del metodo, in Europa e si sono visti subito ri-
sultati ragguardevoli sui progetti in corso:

A Automotive: Attività in ambito di Produzione
& Industrial Engineering.
Ottenuta con successo una marcata riduzio-
ne dei costi.

B Automotive: Acquisizione di capacità di lavo-
ro in team da parte di ingegneri abituati al la-
voro individuale.
Riduzione lead-time di sviluppo tramite atti-
vità simultanee.

C Settore elettrico: Aumento del livello di com-
piutezza in fase di sviluppo iniziale grazie ad uno
sviluppo basato sul Front Loading

Recentemente si è deciso di adottare metodi che ri-
salgano ulteriormente a monte, in modo da con-
sentire al tempo stesso sia un’efficienza che cominci
sin dalla fase di progettazione sia la realizzazione di
prodotti di richiamo.
Da non dimenticare che questa metodologia fu origi-
nariamente sviluppata in Giappone per il settore au-
tomobilistico, ma può oramai contare anche su bril-
lanti risultati in altri campi. Per citare alcuni esempi:
sviluppo di software, sviluppo di laboratori chimici, svi-
luppo di impianti pilota, dei processi e quindi la realiz-
zazione di stabilimenti veri e propri, nonché lo svilup-
po di strumenti di precisione di piccole dimensioni.

Conclusione

Soffermiamoci, infine, su due differenze che con-
traddistinguono il Visible Planning rispetto alla nor-
male pianificazione:

1. Il processo di pianificazione
come innovazione

2. Visualizzazione dell’attività di gestione
(management)

Quando si adottavano solo approcci di tipo me-
todologico, si aveva sempre la sensazione che si
stesse semplicemente ricorrendo a “palliativi” e li
si riteneva pertanto limitanti. Invece, un approc-
cio di tipo “umano” permette di giungere a risul-
tati considerevoli in un periodo di tempo breve,
attraverso attività di riforma focalizzate sulle per-
sone e tali da rendere il lavoro piacevole da svol-
gersi insieme. Non è forse vero che i posti di la-
voro piacevoli sono anche caratterizzati da altissi-
ma produttività?

Fig. 3
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CREATIVITÀ ITALIANA
E RIGORE METODOLOGICO
GIAPPONESE
Italia e Giappone insieme per nuovi
modelli di cultura manageriale

09.15: REGISTRAZIONE DEI PARTECIPANTI

09.45: BENVENUTO E APERTURA DEI LAVORI

PRESIDENTE COMITATO
DI MANAGEMENT GRUPPO JMA
YOSHIO TOMISAKA

VICE DIRETTORE GENERALE JETRO
MILANO CENTER
KOSUKE IMASHIMIZU

CONSIGLIERE AMBASCIATA DEL GIAPPONE
NAOAKI KURUMADA

10.15: NUOVE STRATEGIE DEL

MANAGEMENT GIAPPONESE

PRESIDENTE JMAC TOKYO
MORIYOSHI AKIYAMA

11.00: MANAGEMENT: ORIENTAMENTI

PER LA COLLABORAZIONE

TRA ITALIA E GIAPPONE

ISESAO - UNIVERSITÀ BOCCONI
CORRADO MOLTENI

PROGRAMMA:

11:45: COFFEE BREAK

12:00: L’INNOVAZIONE DEL MANAGEMENT:
PRESENTAZIONE DEL GRUPPO JMA

PRIMA PARTE:
MISSION JMA GROUP

E COLLABORAZIONE CON L’EUROPA

PRESIDENTE JMA
NOBUO OGAWA

SECONDA PARTE:

IL TPM IN EUROPA:
ATTIVITÀ E SVILUPPI PER IL 2001
VICE PRESIDENT JIPM

TOKUTARO SUZUKI

13.00: CHIUSURA DEI LAVORI

PRESIDENTE JMAC CONSIEL
MINORU TANAKA

13.10: BUFFET

Milano, 5 aprile 2001
Hotel Principale di Savoia - Piazza della Repubblica, 17
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L’Italia e il Giappone, sia per la ricchezza della
loro cultura, sia per le dimensioni delle rispettive
economie, sono da anni protagonisti a livello
mondiale nei settori più diversi delle attività uma-
ne. Consapevoli delle potenzialità che potrebbe-
ro derivare da una più stretta collaborazione, i
due paesi hanno mostrato segni di voler intensi-
ficare gli scambi reciproci e la realizzazione di
progetti comuni.
Ne è testimonianza l’iniziativa di “Italia in Giap-
pone” che per più di un anno apre una vetrina

significativa sulla cultura, la tecnologia e i prodotti
italiani in centinaia di località giapponesi.

La creatività tipica delle imprese italiane e il ri-
gore metodologico delle organizzazioni giappo-
nesi possono essere un altro campo di coopera-
zione fra i due paesi e generare nuovi standard
globali per il management delle aziende.
All’approfondimento di questo tema è dedicato il
Convegno organizzato dalla Japan Management
Association.

CREATIVITÀ E METODO
PER OTTENERE

GRANDI RISULTATI

Per informazioni ed iscrizioni: Grazia Banchi - 02.72138318
g.banchi@jmac.consiel.it




